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УДК 338.24 
Управление интеллеКтУальным Капиталом 
хозяйствУющего сУбъеКта: понятие, принципы, 
возниКновение синергетичесКого эффеКта
Устинова О.Е.
Вопросы эффективного управления интеллектуальным капита-
лом хозяйствующих субъектов в современных условиях становят-
ся особенно актуальными и требуют подробного изучения. С этой 
целью в данной статье приводится анализ основных научных под-
ходов к управлению интеллектуальным капиталом, на основе ко-
торых уточнено его понятие. В работе рассматриваются общие 
управленческие принципы. Предыдущие исследования показывают, 
что в отношении принципов управления интеллектуальным капи-
талом они рассматривались в основном с точки зрения системного 
подхода. На базе изученного материала выделены управленческие 
принципы, касающиеся движения интеллектуального капитала и 
его компонентов, в том числе человеческого, организационного и 
клиентского. Кроме того, обозначен синергетический эффект, по-
являющийся в результате возникновения взаимосвязей и взаимодей-
ствия интеллектуальных и материальных ресурсов.
Ключевые слова: интеллектуальный капитал; принципы управ-
ления; синергетический эффект.
ManageMent Of Intellectual capItal                                  
of an economic entity: the concept, principles, 
the emergence of a synergistic effect
Ustinova O.E.
The issues of effective management of intellectual capital of companies 
in modern conditions become especially urgent and require detailed study. 
To this end, this article analyzes the main scientific approaches to man-
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agement of intellectual capital, on the basis of which its clarified the defi-
nition. General principles of management are considered. Previous stud-
ies show that, with respect to the principles of management of intellectual 
capital, they were considered mainly from the point of view of a systematic 
approach. On the basis of the material studied, the principles concerning 
the movement of intellectual capital and its components, including human, 
organizational and client, are singled out. In addition, the synergetic effect 
that emerges as a result of the emergence of interrelations and the interac-
tion of intellectual and material resources is indicated.
Keywords: intellectual capital; management principles; synergetic effect.
В современных экономических условиях интеллектуальный ка-
питал приобретает стратегическое значение в развитии компаний, 
что служит основой повышения их конкурентоспособности. При 
этом актуальными становятся вопросы его эффективного управле-
ния. В этой связи возникает необходимость в изучении основных 
научных подходов к понятию «управление интеллектуальным ка-
питалом», его принципов, а также возникновения синергетическо-
го эффекта, как невидимого актива, проявляющегося в результате 
взаимодействия интеллектуальных и материальных ресурсов.
Исследование научных работ зарубежных и отечественных уче-
ных по данной проблематике показал, что управление интеллек-
туальным капиталом рассматривается с точки зрения системного 
подхода – как совокупности взаимосвязанных элементов (табл. 1).
анализ научных подходов к определению термина                     




п/п Автор Определение Ключевые слова
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Й. Руус 12] …размещение и использование ресурсов 
интеллектуального капитала, а также 
управление ими и их трансформацией (в 
другие ресурсы интеллектуального капи-
тала или традиционные ресурсы) с целью 
максимизации текущей ценности органи-











ческого воздействия на объект управле-
ния, представленного на первом уровне 
в виде экономических субъектов рынка 
или структур предприятия в процессах 
функционирования интеллектуального 
капитала, а на втором в виде их регули-
рования (самоорганизации) посредством 
комплекса правовых, экономических и 
социальных методов и способов воздей-
ствия, направленных на обеспечение эф-
фективного использования составляющих 
интеллектуального капитала
процесс воздей-











Процесс руководства отдельным работ-







Система производственных отношений, 
возникающих на уровне индивидуально-
го воспроизводства между субъектами 
хозяйствования по поводу производства, 
распределения и потребления интеллек-
туального продукта…как подсистема 
экономической системы воспроизводства 
капитала
система отноше-











…единая взаимодействующая система, 
обменивающаяся знаниями, информа-












… действия по увеличению не только 










…умение привлекать, создавать и ис-
пользовать интеллектуальный капитал в 
хозяйственной деятельности с целью при-
роста стоимости бизнеса и укрепления 
конкурентных позиций
умение привле-
кать, создавать и 
использовать
Для формирования эффективных моделей и организационных 
форм управления интеллектуальным капиталом необходимо обо-
значить принципиальные требования, которые позволят достичь по-
ставленных целей. При этом важно подчеркнуть, что в научном сооб-
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ществе не сложилось единого подхода к классификации принципов 
управления, также отсутствует единство по поводу содержания его 
базовых принципов. Некоторые из них, по содержанию, являются 
правилами поведения, а другие вытекают из основных и становятся 
производными. В этой связи из всей совокупности принципов к чис-
лу общих следует отнести принципы научности, единства теории и 
практики управления, непрерывности управления, диалектичности, 
законности. Среди структурно-функциональных стоит выделить 
принципы унификации элементов системы, функциональной спе-
циализации в сочетании с универсализацией, последовательности 
управленческих решений, комплексности, иерархии и обратной свя-
зи, единства прав и ответственности, единоначалия и коллегиально-
сти и другие. Таким образом, с позиций системного подхода эффек-
тивный набор принципов представляет собой систему, включающую 
как сами принципы, так и взаимосвязи между ними. Вместе с тем, 
цель существования этой системы будет характеризоваться свой-
ством эмерджентности: «появление новых свойств и качеств систе-
мы, не присущие ее исходным элементам» [10]. Учитывая цели ис-
следования целесообразно прокомментировать ряд управленческих 
принципов применительно к решению задач по повышению эффек-
тивности управления интеллектуальным капиталом (табл. 2).
принципы управления интеллектуальным капиталом           
хозяйствующих субъектов
Таблица 2.





Подразумевает, что управление интеллектуальным 
капиталом в части его формирования, развития и 
использования должно базироваться на передовом 
опыте практиков и научно-обоснованных положений, 
на установлении объективных связей всех элементов 






Предполагает рассмотрение процессов формирования, 
развития и использования интеллектуального капитала 
в динамике как циклы движения.












Выражается в анализе состояния интеллектуального 
капитала в процессе его формирования, развития и ис-
пользования, а также разработке стратегии и иннова-
ционной политики, предполагающими использование 






Обусловлен количественной оценки качественной 
категории «интеллектуальный капитал» на основе те-
оретических положений квалиметрии при соблюдении 
принципов: пригодности, достаточности, надежности, 






Обусловлен необходимостью мониторинга со-
стояния и уровня развития интеллектуального 
капитала и динамичностью явлений внутренней и 
внешней среды хозяйствующего субъекта в целью 
своевременного выявления тенденций в развитии 










С точки зрения универсализации управление интел-
лектуальным капиталом выражается в обеспечении 
соответствия стратегии и целей его развития с общей 
стратегией хозяйствующего субъекта. При этом пока-
затели оценки состояния интеллектуального капитала 
должны учитывать конкретные условия среды, в ко-
торой функционирует хозяйствующий субъект, в том 
числе имеющиеся у него потенциал и ограничения, 
что способствует формированию функциональной спе-





Общеэкономический принцип, применительно интел-
лектуальному капиталу основан на выработке реше-
ний по анализу и совершенствованию процессов его 
управления и выборе наиболее рационального вариан-






Определяет управление циклом движения интеллек-
туальным капиталом с учетом всех его компонентов: 
(человеческого, структурного и отношенческого [18]
клиентского) и влияния факторов внутренней и внеш-




Предложенный математиком Н. Винером принцип 
обратной связи в отношении интеллектуального капи-
тала проявляется в управлении циклом его движения, 
во взаимосвязях и взаимодействии элементов системы 
управления














Предполагает разделение сложных явлений и про-
цессов на более простые в целях исследования их 
сущности с дальнейшим воссозданием системы ка 
единого целого [7]. Целесообразно применение метода 
декомпозиционного моделирования с использованием 





Важен при управлении инновационных систем, про-
являющийся в необходимости построения модели 






Предполагает возникновение у хозяйствующего субъ-
екта в целом особых свойств и характеристик (на-
пример, корпоративный имидж, деловая репутация) в 
связи с формированием, развитием, распределением 






Принцип согласованности [3] проявляется во взаи-
модействии между иерархическими звеньями хозяй-
ствующих субъектов и отдельными их элементами 





Выражается в проявлении [4] синергетического эффек-
та, возникающего в результате взаимосвязей и взаимо-








Обусловлен функционированием хозяйствующего 
субъекта в определенной отрасли и фокусированием 
знаний, присущих ей. «Способность трансформи-
ровать знания и нематериальные активы в факторы 
(ресурсы), которые создают богатство (и соответству-
ющую стоимость) за счет особого эффекта от «умно-
жения» человеческого капитала на структурный» [17]
Таким образом, систему принципов управления интеллектуаль-
ным капиталом хозяйствующего субъекта целесообразно выстраи-
вать на основе общих принципов формирования и развития систем 
управления с включением основных компонентов интеллектуаль-
ного капитала, а также базовых принципов концепции управления 
персоналом и кибернетики в менеджменте (рис. 1), важной частью 
которых могут стать:
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– Принцип синергии материальных и интеллектуальных ресур-
сов, проявляющийся в процессах формирования, развития и 
использования интеллектуального капитала и оказывающий 
позитивное влияние на экономические показатели и эффек-
тивность деятельности хозяйствующего субъекта в целом.
– Принцип равноправного доступа всех элементов хозяйствую-
щей системы к объектам интеллектуального капитала, предпо-
лагающий обеспечение тесного взаимодействия и сотрудни-
чества заинтересованных лиц в инновационной деятельности;
– Принцип приоритета стратегически важных целей в управ-
лении интеллектуальным капиталом, означающий эффек-
тивное сочетание процессов формирования, развития и ис-
пользования всех его компонентов (человеческого, структур-
ного, клиентского), избегая при этом усиления внимания к 
одному из них в ущерб другим.
рис. 1. Система принципов управления интеллектуальным капиталом
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Анализ научных подходов к определению термина «управление 
интеллектуальным капиталом» и рассмотренные выше принципы 
позволили сформулировать его как процесс воздействия субъектом 
на ресурсы организации, направленный на получение синергети-
ческого эффекта, проявляющийся как результат возникновения 
взаимосвязей и взаимодействия компонентов интеллектуального 
капитала, материальных и финансовых ресурсов, ориентирован-
ный на повышение конкурентоспособности и максимизацию цен-
ности хозяйствующего субъекта.
Выбор и точное обозначение принципов управления интеллекту-
альным капиталом хозяйствующего субъекта является основой до-
стижения его стратегических целей. В этой связи заслуживает вни-
мания выдающийся вклад Питера Сенге и его ключевые положения 
концепции для практики интеллектуального предпринимательства, 
к которым следует отнести: обучение в команде, а также обучение 
способности находить общее стратегическое видение успешного 
будущего компании и адекватным способам его достижения [20]. 
Следствием этого станет появления синергетического эффекта. Ис-
следование синергизма прежде всего связано с его применением в 
качестве универсальной категории в разных аспектах – естественно-
научном, философском, математическом, социальном и экономиче-
ском. Таким образом, синергетический эффект является следстви-
ем действия различных факторов, направленных на его получение 
в результате их эффективного комбинирования и взаимодействия. 
Считается, что в основой появления синергетического эффекта яв-
ляется наличие нелинейной динамики развития объектов системы 
[2]. Само формирование синергизма обусловлено одновременным 
использованием ресурсов хозяйствующего субъекта в нескольких 
областях деятельности. Считается, что синергизм появляется в виде 
комплементарного эффекта (франц. compleément – дополнение), 
позволяющего комбинировать различные ресурсы хозяйствующих 
субъектов, в том числе материальных, интеллектуальных, финансо-
вых, и соответственно формировать конкурентное преимущество. 
При этом невидимые активы могут быть использованы одновре-
менно и многократно. В этой связи особое внимание заслуживает 
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информация, обладающая свойствами и вызывающая синергетиче-
ский эффект: пользование ею одновременно несколькими субъек-
тами, комбинирование ее составными частями, позволяющее полу-
чить новый продукт.
Само понятие синергизма стало формироваться с середины про-
шлого столетия. Тем не менее, обращаясь к истории необходимо 
выделить работу О.А. Ерманского [4] «Теория и практика рациона-
лизации». Автор обосновал принцип организации, в соответствии 
с которым организационная сумма больше арифметической сум-
мы сил ее составляющих. Обращаясь к концепции И. Ансоффа о 
синергизме («Синергизм и ресурсы» из опубликованной в 1965 г. 
работы «Корпоративная стратегия») видно, что его обоснование ос-
новывается на эффекте, «способном продуцировать уровень выруч-
ки интегрированной компании, превышающий сумму аналогичных 
показателей функционирующих по отдельности ее дивизионов» 
[1]. Понятие «комплементарный (дополняющий) эффект» вводит 
Х. Итами. С соответствии с его теорией «возникновению эффекта 
способствует сосуществование двух несвязанных элементов стра-
тегии» [19]. Отсюда следует, что синергетическая эффективность 
является характерной чертой жизнеспособности хозяйствующего 
субъекта и основой его успешного функционирования (рис. 2).
рис. 2. Управление интеллектуальным капиталом хозяйствующего субъекта
При этом до сих пор остается открытым вопрос измерения дан-
ного эффекта, применительно к интеллектуальному капиталу и его 
компонентам.
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Управление интеллектуальным капиталом по стадиям цикла его 
движения, а также взаимодействия с другими ресурсами должно 
учитывать влияние факторов внешней и внутренней среды хозяй-
ствующего субъекта. Это служит основой для более объективной 
оценки состояния компонентов интеллектуального капитала и созда-
ет условия для их формирования, эффективного распределения, ис-
пользования и развития. В результате исследования выделены управ-
ленческие принципы, относящиеся к движению интеллектуального 
капитала и его компонентамов, в том числе человеческого, организа-
ционного и клиентского. В рамках цикла движения обозначен синер-
гетический эффект, проявляющийся как результат взаимосвязей и 
взаимодействия интеллектуальных и материальных ресурсов. Иссле-
дование научных работ зарубежных и отечественных ученых в от-
ношении определения термина «управление интеллектуальным ка-
питалом» рассматривается с точки зрения системного подхода – как 
совокупности взаимосвязанных элементов. В рамках данной работы 
уточнено его понятие во взаимосвязи с синергетическим эффектом 
на основе предложенных принципов управления. Результаты иссле-
дования в дальнейшем могут быть использованы для формирования 
модели экономической оценки влияния интеллектуального капитала 
на конкурентоспособность хозяйствующих субъектов.
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